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Předmětem diplomové práce je motivace, motivování a stimulace pracovníků, které mají 
zásadní vliv na jejich výkonnost. Teoretická část práce vysvětluje výše uvedené pojmy    
a uvádí různé motivační a stimulační prostředky, dále různé motivační teorie a způsob 
tvorby motivačního programu. Praktická část obsahuje analýzu současného stavu 
motivačního programu společnosti Tarifomat a zjištění jeho účinnosti. Po vyhodnocení 
sesbíraných dat získaných od pracovníků a personálního oddělení společnosti, budou 
navrženy změny, které odstraní nedostatky zjištěné při analýze. 
Cílem diplomové práce je tedy prozkoumat, jaké faktory mají vliv na spokojenost            
a motivaci zaměstnanců středně velké prodejní společnosti Tarifomat. Výsledkem tohoto 
průzkumu bude úprava motivačního programu této organizace, která by měla přinést 
vyšší motivaci zaměstnanců. K dosažení tohoto výsledku bude použito statistických 
metod, dotazníkové metody, pozorování, dedukce a řízeného rozhovoru.  
Proces motivování zaměstnanců se může zdát relativně jednoduchým, avšak každý 
člověk má jiné motivační faktory, které jej pohánějí vpřed, a tak pro něj může být 
zdánlivě jednoduchá motivace jak záležitostí naprosto nezbytnou, tak nedostačujícím 
nástrojem, který je třeba rozšířit, aby měly motivační snahy organizace nějaký smysl. 
Lidský kapitál vždy patřil mezi nejdůležitější zdroje každé společnosti.                         
Bez kvalifikovaných pracovníků by totiž neexistovala žádná společnost, neboť lidský 
faktor je nenahraditelný. Finanční zdroje je možné získat poměrně rychle a nákup 
technologií a technického zázemí pro firmu nezabere času o mnoho více, avšak získat 
kvalifikovanou pracovní sílu, která je schopna odpovědně vykonávat svěřené úkoly         
a udržovat tak chod společnosti, je značně obtížné. Aby byli pracovníci ztotožněni 
s firemní kulturou a jejími procesy, stejně jako s pracovními postupy, které je třeba 
dodržovat, je absolutně nezbytné doslova „vychovat“ si je, což zabere mnoho času.       
Ve výsledku je však pracovní síla, která je zcela připravena dodržovat organizační normy 
a odpovědně tak plnit svou pracovní náplň. 
Získat odborně zdatné a kvalifikované pracovníky je tedy dlouhodobou záležitostí, která 
společnost stojí nemalé finanční prostředky. Pokud je však proces „výchovy“ pracovníka 
proveden kvalitně a srozumitelně, vynaložené prostředky se jí vrátí. Jsou to totiž právě 
lidé, kdo rozhoduje o úspěchu či neúspěchu každé činnosti. 
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Z ekonomického hlediska se tedy „výchova“ pracovníků může jevit jako nejlevnějším 
způsobem, jak získat kvalifikovanou pracovní sílu, avšak i v tomto případě je               
pro organizaci důležité, aby byly finanční prostředky vynaloženy efektivně. Proto je 
důležité pracovníka motivovat k výkonům, což je mnohdy obtížné, neboť každý člověk 
má individuální potřeby. Pokud se však organizaci podaří pracovníka stimulovat 
odpovídajícím způsobem, bude motivace působit dlouhodobě. Přesně to je důvod, proč je 
tvorba motivačního programu nesnadnou a dlouholetou činností, která je základním 
































1 Cíl práce, metody a postupy zpracování 
Hlavním cílem práce je navržení úpravy motivačního programu společnosti Tarifomat, 
která povede k vyšší motivaci pracovníků, čímž dojde ke zvýšení jejich pracovního 
výkonu. Výsledný návrh bude kompromisem mezi potřebami zaměstnanců a požadavky 
vedení společnosti. 
Metody použité k naplnění cíle: 
a) Řízený rozhovor – před samotným dotazníkovým šetřením bude proveden 
řízený rozhovor s vedením společnosti a personálním oddělením, kde 
budou zjištěny základní informace o společnosti, potřeby vedení                
a současné nastavení motivačního programu. Dále budou zjištěna základní 
data, která budou následně použita k analýze současného stavu a minulého 
vývoje. 
b) Pozorování – pomocí jednoduchého pozorování budou získány poznatky  
o dané organizaci a procesech, které v ní probíhají. 
c) Dotazníkové šetření – díky této metodě budou získána stěžejní data 
doplňující analýzu společnosti. Otázky v dotazníku budou sestaveny tak, 
aby byla zjištěna míra spokojenosti zaměstnanců se stávajícím motivačním 
programem a se společností jako celkem. Dotazník bude anonymní            
a každému zaměstnanci bude dán prostor, aby svobodně vyjádřil svůj 
návrh společnosti, pokud nějaký bude mít. 
d) Statistické metody – pomocí statistického shrnutí budou vyhodnocena data 
získaná v dotazníkovém šetření do podoby grafů, případně tabulek,          
ze kterých vyplynou závěry z analýzy spokojenosti zaměstnanců. 
e) Dedukce – myšlenkový postup, charakteristický postupem, kdy jsou              











2 Teoretická východiska práce 
Tato část práce se zabývá úvodem do problematiky motivace a odměňování pracovníků   
a zobrazuje teoretická východiska pro tvorbu motivačního programu, jakož i různé 
motivační teorie a vymezení pojmů, na které jsou navázány další části práce. 
2.1 Vymezení základních pojmů 
Motiv 
Motiv představuje příčinu lidského chování, jakousi psychologickou pohnutku, která 
člověka vede k určité činnosti. Motiv dává lidskému jednání smysl, neboť člověk jedná 
tak, aby dosáhl určitého individuálního cíle. „Působení motivu trvá přitom tak dlouho, 
dokud není dosaženo jeho cíle, dokud jedinec nedosáhne očekávaného uspokojení.“1 
Motivy jsou vnitřní impulsy, pocházejí tedy přímo od jedince a jeho potřeb. Je obvyklé, 
že v jednu chvíli na lidskou bytost působí několik motivů zároveň. Jednotlivé motivy 
ovšem nejsou stejně silné, některé působí intenzívněji dle toho, jakou subjektivní váhu 
jim jedinec přisuzuje. Pokud jsou motivy orientovány podobným směrem, vzájemně se 
posilují a vedou ke kýženému cíli, zatímco pokud jsou motivy protichůdné, vzájemně se 
oslabují.2 
Motivace 
Motivace je hlavní příčinou lidského jednání, vytváří v nás potřebu něco dělat                  
a neustrnout v jednom bodě a je spojena s očekáváním, že člověka dovede k určitému cíli. 
Tím je uspokojení individuálních potřeb a odstranění pocitu nedostatku. To 
znamená, že pokud člověk pociťuje potřebu nedostatku, snaží se tuto situaci vyřešit – je 
motivován – aby tento nedostatek odstranil (např. při pocitu žízně se člověk napije). Když 
je tohoto cíle dosažena, velmi pravděpodobně se objeví nová potřeba, která znovu roztočí 
celý kolotoč odstraňování nedostatku (např. po napití člověk pocítí potřebu sociálního 
kontaktu, což ho dovede k rozhovoru s přáteli). Lidské chování je tedy ovlivněno 
potřebami a každý má vnitřní motivaci, která ho vede k uspokojování těchto potřeb.3  
                                                 
1 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení, s. 222   
2 NAKONEČNÝ, M. Motivace lidského chování, s. 27 – 29    
3 Tamtéž, s. 51 – 57   
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Teorie motivace tento proces zkoumá a vysvětluje, proč se při práci chovají určitým 
způsobem, proč vyvíjejí úsilí v určitém směru. Popisuje to, co může společnost udělat  
pro povzbuzení pracovníků, aby své úsilí vyvinuli směrem, který je žádoucí nejen        
pro uspokojení jejich potřeb, ale i pro podporu plnění cílu organizace.4 
Cílem vysvětlování a chápání motivační teorie je pak uplatňování motivování, které 
efektivně vynaložené prostředky na personál přetvoří v jejich vyšší výkonnost a tím         
i lepší výsledky organizace. Aby toho bylo dosaženo, je třeba, aby byla pracovníkovi 
dána svobodná vůle se rozhodovat a řídit se vlastním úsudkem, což může být 
kritickým faktorem výkonu organizace.5 
Stimul a stimulace 
Od motivace je třeba odlišit pojem stimulace, ačkoliv tyto dva pojmy bývají často 
nesprávně zaměňovány. Stimuly jsou vnější podněty, které působí na člověka                 
a vyvolávají změnu jeho motivace. Stimulací se tedy rozumí takové vnější působení      
na psychiku člověka, které vyvolává změnu jeho činností prostřednictvím změny 
psychických procesů, prostřednictvím změny jeho motivace.6 Stimulace tedy představuje 
ucelený soubor vnějších podnětů a pobídek, které určitým způsobem ovlivňují jednání 
pracovníků a působí na jejich motivaci.7 
Vliv stimulace na motivaci pracovního jednání je evidentní. Smyslem používání stimulů 
je podnítit u pracovníka určitou aktivitu, nebo ji omezit. Působení stimulace je vždy 
nepřímé, neboť vnější podněty nemají takovou váhu jako podněty vnitřní. Proto je 
důležité, jaké jsou vlastnosti osobnosti stimulovaného jedince, jaké jsou jeho postoje, 
vnitřní hodnotový systém, životní zkušenosti i jeho okamžitý stav. Významné je i to, že 
každý působící podnět (stimul) je součástí určitého komplexu podnětů (stimulace).8 
Zda bude stimulace účinná záleží na úrovni pracovní motivaci člověka. Nejen příliš 
nízká, ale i příliš vysoká motivace účinnost stimulace snižují. Stimulace je tedy 
nejefektivnější, když má pracovník o práci menší zájem a když je pracovní úkol 
                                                 
4 DVOŘÁKOVÁ, Z. Management lidských zdrojů, s. 161   
5 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů, s. 219    
6 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 37  
7 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie v řízení firmy, s. 211   
8 Tamtéž, s. 211 - 217 
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poměrně jednoduchý, neboť při vysokém zájmu či rostoucí obtířnosti úkolu roste           
i vnitřní motivace (pozitivní či negativní) pracovníka.9 
2.2 Zdroje motivace 
Pro efektivní působení na motivaci zaměstnance je třeba vědět, jak vlastně motivace 
vzniká a z jakých zdrojů pramení. Jako zdroje motivace označujeme ty skutečnosti, které 
motivaci vytvářejí.10 





- hodnotové orientace, 
- ideály. 
Potřeby 
Jednou ze základních podmínek existence člověka je uspokojování jeho potřeb. Potřeby 
jsou pociťovány buď jako nedostatek něčeho, co lidské tělo a mysl potřebuje, nebo 
nadbytek něčeho, co pro něj není prospěšné. Samotná potřeba tedy zpravidla vede 
k činnosti, která tyto nedostatky (nadbytky) odstraňuje. Je však nezbytné najít konkrétní 
cíl, který umožňuje uspokojení dané potřeby. Očividnou závislost mezi potřebami, 
motivací a činností můžeme vnímat jako reakci začínající vnímáním nedostatku 
(nadbytku), na jehož základě vzniká potřeba, jež vede k motivaci, podněcující činnost 
zaměřenou na dosažení cíle. Výsledkem je odstranění nedostatku (nadbytku).12 
Tyto potřeby je možné různě klasifikovat a členit, a to například na potřeby primární       
a sekundární. 
Primární potřeby – jde se o potřeby fyziologické a biologické, jež jsou spojeny 
s činností lidského těla jako organismu. Patří k nim např. potřeba vzduchu, potravy, 
tekutin, atd.  
                                                 
9 Tamtéž, s. 211 - 217 
10 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie v řízení firmy, s. 244 
11 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 40 - 41 
12 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení, s. 224 - 225 
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Sekundární potřeby – jedná se o potřeby psychologické, sociální, společenské. Jejich 
pociťování souvisí s existencí člověka jako osoby společenské, sociální a kulturní. Patří  
k nim např. potřeba lásky, seberealizace, apod.13 
Návyky 
Návyky jsou činnosti, které člověk realizuje pravidelně, většinou v podobných situacích. 
Jedná se o naučené vzorce chování, které se projevují nutkáním vykonat nějakou činnost 
v situaci, která je nám známá (např. po jídle si vyčistit zuby). Pokud se tyto činnosti 
opakují často, stává se z nich stereotyp a automatizují se (člověk si nakonec ani 
neuvědomuje, že je vykonává). Návyky se vytvářejí v průběhu výchovy a učení.14 
Zájmy 
Zájmy se vyznačují zaměřením pozornosti jedince na určitou oblast činností (např. zájem 
člověka o vědu ho vede ke studování nejnovějších vědeckých objevů, případně až 
k vlastnímu výzkumu – záleží na intenzitě zájmu). Zajem se dá hodnotit jako odvozená 
potřeba, která je uspokojována prováděním nějaké činnosti (např. vzděláním v oboru,   
na který je daný zájem orientován). Zájmy mohou být u každého člověka jiné a liší se jak 
zaměřením, tak intenzitou a stálostí.15 
Hodnoty a hodnotové orientace 
Systém hodnot a hodnotové orientace výrazně ovlivňují jednání každého člověka a jsou 
zdrojem lidské motivace. Hodnocení některých skutečností člověk přejímá při procesu 
socializace od svého okolí, zejména od autorit, ačkoliv si hierarchii hodnot vytváří každý 
člověk vlastní – určuje si, které hodnoty jsou pro něj nejdůležitější. Těmito hodnotami 
mohou být např. zdraví, rodina, přátelství, svoboda, peníze, atd. Podobně jako u motivů   
i hodnoty lze rozdělit na ty, u kterých lze dosáhnout cílového stavu (terminální hodnoty), 
a na ty, u kterých toho dosáhnout nelze (instrumentální hodnoty).  Jinak řečeno 
instrumentální hodnoty (např. upřímnost, spolehlivost) vyjadřují nejčastěji způsob 
dosahování cílů, zatímco terminální hodnoty (např. společenské postavení) zobrazují 
samotný cíl.16 
                                                 
13 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení, s. 225 
14 Tamtéž, s. 226 
15 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 47 - 49 
16 Tamtéž, s. 49 - 50 
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„Hodnoty mohou být tudíž posuzovány jen z hlediska prospěchu jedince, dále z hlediska 
prospěchu širších sociálních skupin, resp. z hlediska významu určitých skutečností       
pro celou lidskou společnost.“17 
Ideály 
Ideály jsou vzory, které člověku pomáhají vést jeho jednání. Zdůrazňují to, čeho si člověk 
obzvláště cení a čeho se mu nedostává. Ideály se tvoří pod silným společenským vlivem  
a jsou do značné míry přijímanými morálními a právními normami, životními 
zkušenostmi a životní filosofií člověka.18 
2.3 Pracovní motivace 
Proč by měl člověk pracovat a co by ho k tomu mělo vést? To je otázka pracovní 
motivace. U každého jedince mohou být různé pracovní motivy, ale všechny by měly vést 
k činnosti, která je společností vyžadována a je lidskému druhu vlastní – práci. Motivaci 
k práci člověk nachází buď ve svém okolí, nebo přímo sám v sobě.  
Práce je v evropské kultuře vysoce ceněna, neboť je zdrojem společenských, materiálních 
i duchovních hodnot. V práci člověk promítá svoje postoje, které se utvářejí v širokých 
souvislostech jeho pracovní činnosti. Co je to vlastně pracovní činnost? „Práce jako 
taková je cílově zaměřená činnost. Je to v podstatě instrumentální aktivita, která 
vyžaduje výdej energie a úsilí, uplatnění schopností, respektování určitých závazků         
a norem a je spojena s určitými očekáváními. Proto je nutně spojena s motivací, která se 
však vztahuje nejen k průběhu práce samé, ale ke všem podmínkám práce, zejména 
k těm, které vytvářejí pracovní prostředí, ale i život společnosti, osobní potřeby, aspirace 
a další.“19  
Pracovní činnost je cílevědomá, záměrná a systematicky vykonávaná, a tedy činnost 
motivovaná. „Motivací k práci (pracovní motivací) rozumíme ten aspekt motivace 
lidského chování, který je spojen s výkonem pracovní činnosti, se zastáváním určité 
pracovní pozice a s výkonem jí odpovídající pracovní role, tj. s plněním pracovních 
úkolů. Pracovní motivace vyjadřuje přístup člověka k práci, ke konkrétním okolnostem 
                                                 
17 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení, s. 228 
18 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 52 - 53 
19 NAKONEČNÝ, M. Motivace pracovního jednání, s. 28    
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jeho pracovního uplatnění a ke konkrétním pracovním úkolům, tj. vyjadřuje konkrétní 
podobu jeho pracovní ochoty.“20 
2.4 Teorie pracovní motivace 
Psychologie se vždy snažila poznat a vysvětlit motivaci pracovního jednání a díky tomu 
vznikla řada různých teorií spojených s procesem motivování a utváření pracovní 
motivace. Tyto teorie se snaží vysvětlit, proč se lidé chovají určitým způsobem a shrnují 
zásadní myšlenky a poznatky z pracovní motivace. Klasicky bývají rozděleny do dvou 
skupin, a to teorie zaměřené na obsah a teorie zaměřené na proces.21 
2.4.1 Teorie zaměřené na obsah 
Tyto teorie se snaží rozpoznat, jak souvisí motivace pracovníků s pracovním prostředím  
a také co a proč vyvolává jejich chování. Jinými slovy se dá říci, že se zaměřují na to, co 
a jak pracovníky motivuje. Někdy se také nazývají teoriemi potřeb a identifikují 
jednotlivé kroky, které lidé dělají pro uspokojení těchto potřeb.22 
Jedná se především o dvě z nejznámějších teorií potřeb: 
 Maslowova teorie hierarchie potřebů 
 a Herzbergova dvoufaktorová teorie motivace. 
2.4.2 Teorie zaměřené na proces 
Tyto teorie se snaží vysvětlit a popsat procesy, které motivaci a chování vyvolávají, řídí, 
udržují a nakonec ukončují. Mezi tyto teorie se nejčastěji řadí: 
 Vroomova teorie očekávání, 
 Porterova a Lawlerova teorie výkonu,  
 Adamsova teorie spravedlnosti, 
 Lathamova a Lockova teorie cíle, 
 McGregorova teorie X a Y. 
 
 
                                                 
20 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení, s. 242 
21 LUTHANS, F. Organisational Behaviour, s. 160 - 161                  
22 Tamtéž, s. 161 - 162  
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2.5 Vztah motivace, pracovní spokojenosti a výkonu 
Pracovní motivace představuje celkový přístup člověka k práci, ke konkrétním 
okolnostem jeho pracovního uplatnění, ke konkrétním pracovním úkolům. Úkolem 
managementu musí být její udržení, aby bylo možno dosáhnout nastavených cílů. 
2.5.1 Pracovní motivace a výkon 
Výkonová motivace je snaha člověka dosáhnout co nejlepších výsledků v činnostech,    
ve kterých je možno dosáhnout úspěchu. „Uplatňuje se v každé situaci, která může být 
označena jako ego-angažovaná, a to tak, že jedince aktivuje, nebo naopak desaktivuje 
podle toho, zda,  s přihlédnutím k obtížnosti daného úkolu, má vyhlídky na úspěch či     
na neúspěch. V tomto smyslu se lidé určitým úkolovaným činnostem vyhýbají, nebo je 
naopak vyhledávají.“23 
Výkon zaměstnance závisí na třech stěžejních faktorech – motivaci (M), schopnostech 
(S) a podmínkách (P), které dohromady tvoří vzorec individuálního výkonu: 
V = f (M . S . P) 
Tento vztah ovšem platí pouze do určité, tzv. optimální hodnoty. Pokud se totiž motivace 
dostane za tuto hodnotu, nastává stav tzv. přemotivovanosti a výkon už dále nestoupá, 
nýbrž dokonce může i klesat. Přemotivovanost tedy ovlivňuje výkon negativně, nicméně 
v pracovních situacích se se snižováním výkonu díky přílišné motivaci setkáváme spíše 
výjimečně. V pracovním jednání jde totiž „o dosahování dlouhodobého výkonu 
v průběhu celého pracovního procesu a nikoli jen v koncentrované a časově ohraničené 
situaci.“24 
Výkonovou křivku, zobrazující vztah mezi motivací a výkonem, je možno spatřit           




                                                 
23 NAKONEČNÝ, M. Motivace pracovního jednání, s. 112 
24 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 133 – 135; citace s. 134 
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Obrázek 1: Výkonová křivka (podle Fraňka, 2012)25 
 
2.5.2 Spokojenost s prací 
Spokojenost s prací se týká postojů a pocitů, které mají lidé vůči své práci. Příznivé 
pocity signalizují spokojenost s prací, zatímco nepříznivé nespokojenost s prací. Na jednu 
stranu bývá pracovní spokojenost často používána jako kritérium hodnocení personální 
politiky organizace, přičemž je zde uváděna přímá úměrnost: čím větší spokojenost, tím 
lépe se společnost o své zaměstnance stará. Na stranu druhou může být spokojenost 
zaměstnanců podmínkou pro efektivní využívání pracovní síly. Je třeba tedy rozlišovat 
spokojenost, která vyjadřuje uspokojení z práce, která má smysl či radost z vlastního 
uplatnění, a zcela odlišnou spokojenost, která znamená sebeuspokojení ve smyslu „není 
třeba více se namáhat“. Jak říkají Provazník a Komárková, „první“ spokojenost je 
popisem stavu, „druhá“ je hnací silou a „třetí“ brzdou nebo překážkou dobrého 
pracovního výkonu v jakékoli oblasti lidské práce.26 
Péče o pracovní podmínky vyvolává u pracovníka pocit, že organizaci záleží na jeho 
práci, že je pro ni důležitá a že ji oceňuje. V opačném případě si však nedostatek péče 
pracovník vysvětluje jako nezájem vedení o jeho práci, jako neúctu a podceňování 
významu jeho práce. „Pro většinu lidí v zaměstnaneckém poměru platí vyrovnaná 
bilance: když je člověk spokojen s podmínkami, za kterých vykonává své zaměstnání, 
cítí, že jeho práce je důležitá, že má význam a že podmínky práce jsou toho praktickým 
                                                 
25 FRANĚK, P. Oblast vrcholného výkonu (a vrcholného štěstí) [online] 
26 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 137 
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důkazem, pak se sám snaží vydat ve svém pracovním výkonu to, co bilanci „dostal – 
dal“ uvede do rovnováhy. Snaží se také sám odevzdat co nejlepší výkon.“27 
Spokojenost s prací nemusí nutně být tím, co vede k vysokému výkonu, ale může to být 
naopak vysoký výkon, co vede ke spokojenosti k práci. Spokojený pracovník tedy nemusí 
být nutně produktivním pracovníkem, zatímco zaměstnanec, který odvádí hodně práce, 
nemusí nutně být spokojeným pracovníkem. Lidé jsou motivováni k tomu, aby 
dosahovali určitých cílů, a budou spokojeni, když těchto cílů dosáhnou zvýšeným 
výkonem. Jejich spokojenost se může ještě zvýšit, když jsou pak odměněni 
odměnami přicházejícími zvnějšku nebo když se dostaví vnitřní pocit úspěchu. To 
znamená, že zlepšení výkonu lze dosáhnout, pokud mají pracovníci příležitost podat 
výkon a potřebné znalosti a dovednosti k tomuto výkonu potřebné, přičemž jsou             
za dobrou práci odměňováni pomocí peněžních i nepeněžních odměn. Samozřejmě se 
vždy mohou objevit pracovníci, kteří jsou sami o sobě spokojeni se svou prací, ale nikdy 
nebudou inspirováni k tomu, aby pracovali lépe a usilovněji.28 
Faktory ovlivňující spokojenost s prací 
Ve vztahu mezi pracovní spokojeností a motivací platí, že dobré podmínky ve většině 
případů alespoň nepřímo stimulují motivaci k práci. Samozřejmě je výhodnější, pokud 
člověka uspokojuje samotný obsah jeho práce. Pracovní podmínky jsou pak druhotným 
faktorem, který ovlivňuje spokojenost pracovníků a do určité míry i jejich motivaci, a to 
hlavně v případech, kdy je samotná povaha práce a její obsah dostatečně neuspokojuje. 
Obvykle jsou nejčastějšími podmínkami (faktory): 
 možnost pracovního postupu (kariéra), 
 mzda (finanční ohodnocení), 
 kvalita a činnost vedoucího pracovníka, 
 vlastnosti a jednání spolupracovníků, 
 uplatňovaný styl organizace práce a řízení ve společnosti, 
 fyzické podmínky práce, 
 péče o pracovníky. 
„Ze všech psychologických přístupů a teorií v této oblasti vyplývá, že neexistuje žádný 
univerzální faktor spokojenosti nebo nespokojenosti, který by motivaci ovlivňoval 
                                                 
27 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 139 - 140 
28 ARMSTRONG, M. Řízení lidských zdrojů, s. 229 
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jednoznačným způsobem. Pracovní spokojenost má mnoho podob podle toho, čeho se 
konkrétně týká, v jakých souvislostech se vyjadřuje a kdo ji vyjadřuje.“29 
2.5.3 Stimulace jako nástoj k ovlivnění pracovní motivace 
Motivace je vnitřní hnací sílou člověka, dává lidskému jednání určitý cíl a usměrňuje 
jeho kroky směrem k tomu to cíli. Někdy se však v pracovním poměru objevuje 
nedostatek motivace, který je třeba vykompenzovat dodatečnou stimulací. Podstatou 
stimulace je ovlivňování lidského chování a její účinnost závisí na tom, zda je adresována 
přiměřeně ke svému příjemci. To znamená, že čím lépe poznáme motivační strukturu 
člověka, jehož chceme ovlivnit, tím snadněji se nám podaří vybrat ty nejúčinnější 
stimulační podněty. Mezi nejdůležitější stimulační prostředky patří hmotná odměna, 
obsah práce, komunikace a styl vedení či vztahy na pracovišti.30 
Hmotná odměna 
Dříve byly hmotné odměny, nejčastěji peníze, považovány za nejúčinnější stimulační 
podnět, kterému bylo přisuzováno zvýšení motivace každého pracovníka. Tento zastaralý 
názor byl překonán, neboť se nepotvrdilo, že by výše odměn měla vliv na vysoký 
pracovní výkon zaměstnanců. Odměna nemusí mít pouze formu peněžní; existuje velké 
množství nepeněžních hmotných odměn (např. firemní telefon, auto, notebook), které lze 
přiznat zaměstnanci za vysoký výkon. Nepeněžní odměna může mít dokonce vyšší 
stimulační účinek než odměna peněžního charakteru, protože pracovník vnímá 
odměnu jako zájem podniku o jeho výkon. Zároveň však pro všechny odměny platí čtyři 
pravidla, která zvyšují jejich stimulační účinnost: 
 hmotná odměna musí být přímo úměrná podanému výkonu pracovníka, 
 odměna by měla přicházet co nejdříve po skončení pracovního výkonu, ale nikdy 
před ním, 
 pracovník by měl přesně vědět, za jaký výkon dostává odměnu a měl by mít 
jasno, jaký je vztah mezi vynaloženým úsilím a odměnou, 
 získání odměny by mělo mít předem stanovená jasná pravidla. 31 
Pro tvorbu bezproblémových vztahů na pracovišti je nutná spravedlnost 
v přidělování hmotných odměn v pracovních skupinách. Hmotná odměna také působí 
                                                 
29 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení, s. 261 - 262 
30 Tamtéž, s. 268 - 271 
31 Tamtéž, s. 270 - 271 
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primárně nejvíce na pracovníky, kteří mají ve svém motivačním profilu orientaci právě  
na ni. Jiné pracovníky mohou stimulovat jiné formy stimulace. Ovšem spravedlnost         
a dodržování pravidel při přiznávání odměn působí bez výjimky na všechny 
pracovníky.32 
Obsah práce 
Zatímco se někteří lidé orientují na úspěch, někteří lidé jsou zaměřeni na obsah práce, 
činnosti. Pracovní činnost sama o sobě totiž může fungovat jako stimulant a některé její 
prvky mají stimulační charakter. Je si ovšem nutné uvědomit si, že stimulační aspekt 
samotné práce není u všech pracovníků stejně účinný. I ti, kteří jsou výrazně 
orientováni na obsah činnosti, se od sebe odlišují tím, že je některé aspekty činnosti 
oslovují více a některé zase méně.33 
Pochvala 
Jedná se o neformální hodnocení, které je však významným nástrojem stimulace v rukách 
řídících pracovníků. Má dvě hlavní roviny, a to rovinu racionální a rovinu prožitkovou. 
V racionální rovině jde především o zpětnou vazbu, kterou vedoucí dává pracovníkovi 
informace, zda jeho výkon odpovídá, či neodpovídá stanovenému cíli. Aby byla zpětná 
vazba nejúčinnější, měla by být podávána konkrétně, a to v průběhu činnosti nebo 
bezprostředně po jejím skončení. V rovině racionální jde o psychologický vliv 
pochvaly na pracovníka. Ten pak cítí, že on i jeho práce jsou pro podnik důležití, má 
uspokojení z práce a zvyšuje se jeho sebedůvěra, což posiluje přesvědčení, že je schopen 
podat ještě lepší výkon. Celkově tak pochvala zvyšuje jeho motivaci k práci.34 
„Dobrý vedoucí pracovník objevuje a oceňuje u svých podřízených všechny dobré, k cíli 
směřující výsledky.“35 Cílem není přehlížet nedostatky, ale vhodným způsobem na ně 
upozornit a podnítit tak chuť pracovníka tyto nedostatky odstranit. Přitom způsob 
tohoto upozornění patří mezi největší umění mezilidské komunikace.36 
Formalizované hodnocení má však také význam. Na jedné straně může tvořit základ 
spravedlivého odměňování pracovníků, na straně druhé může být součástí podnikové 
kultury. Celkově je tedy možné říci, že všechny aktivity vedení, které dávají 
                                                 
32 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení, s. 271 
33 Tamtéž, s. 271 - 272 
34 Tamtéž, s. 272 
35 Tamtéž, s. 273 
36 Tamtéž, s. 273 
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zaměstnancům najevo jejich důležitost pro podnik a vyjadřují uznání firmy            
za jejich práci, mají výrazné stimulační účinky.37 
Vztahy na pracovišti 
Sociální vztahy mezi pracovníky mají značný vliv na jejich motivaci. Dobré vztahy 
dokonce zvyšují produktivitu práce, protože pracovníci nemusí vynakládat energii         
na řešení sporů, naopak se pracovníci vzájemně podporují, čímž dosahují lepších výkonů 
jako jedinci i jako skupina. Soudržnost takové skupiny může být posilována skupinovým 
řešením problémů, výměnou informací či tvorbou teambuildingů. Při těchto 
činnostech se pracovníci lépe poznají a dojde k upevňování vztahů.38 
Úkolem vedoucího pracovníka je ovlivnit atmosféru skupiny tak, aby se pracovníci 
navzájem podporovali a stimulovali, čímž dojde ke zvýšení efektivity práce. Toho 
vedoucí dosáhne působením své formální i neformální autority, kteroužto uplatní          
při výběru nových spolupracovníků a při rotaci či odchodu pracovníků stávajících. Je 
nutné také zmínit, že nejdůležitější složkou této autority musí být důvěryhodnost. Vztah 
manažera a pracovníků musí být založen na vzájemné důvěře, díky níž pak může 
vedoucí ovlivňovat interpersonální vztahy. Pokud je však tato důvěra jednou 
porušena, je velmi obtížné ji znovu obnovit.39 
Identifikace s prací 
Je důležité, aby pracovník přijal svou práci jako nedílnou součást svého života, aby se 
s prací identifikoval. Toto zosobnění totiž vyjadřuje, že člověk svou profesi považuje     
za součást své osobní charakteristiky a je charakterizováno přijetím cílů podniku.            
U takového pracovníka tedy nedochází k vnitřnímu rozporu, zda by měl preferovat 
osobní cíle či cíle podnikové, protože firemní cíle chápe jako své vlastní. „Když se 
identifikace s prací u zaměstnance propojí s identifikací s profesí a podnikem, vede 
to k tomu, že jeho pracovní výkon je dlouhodobě vysoký, že pracuje hospodárně, je 
odpovědný, tvořivý, aktivní a vstřícný ke svým spolupracovníkům.“40 
 
 
                                                 
37 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení,, s. 273 
38 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 175 - 176 
39 Tamtéž, s. 175 - 176 
40 BEDRNOVÁ, E., NOVÝ, I. Psychologie a sociologie řízení, s. 275 
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2.5.4 Manažerské metody podporující motivaci 
V současném managementu organizací se uplatňují především tři manažerské metody 
podporující motivaci. Jsou jimi job enlargement („rozšiřování obsahu práce“), job 
enrichment („obohacování práce“) a job rotation („rotace práce“). 
Rozšiřování obsahu práce 
Zvyšováním složitosti práce či přidáváním dalších na sebe navazujících úkolů lze 
zabezpečit, že pracovník bude vykonávat ucelenou, snadno identifikovatelnou práci. 
Stejně tak kombinací několika na sebe nenavazujících relativně jednoduchých prací lze 
rozšířit rozsah úkolů pracovníka. Toto rozšiřování práce je zaměřeno na snížení rutinního 
opakování práce a jednostranného zatížení lidského organismu. Zvýšením pestrosti práce 
a její zajímavosti lze docílit zvýšení spokojenosti pracovníka s prací. Nesmí však jít         
o účelové rozšiřování. Pokud management bezúčelně přidá pracovníkovi zbytečné či 
nesmyslné úkoly, zajisté nedojde ke zvýšení zajímavosti práce, natož ke zvýšení 
spokojenosti či motivace.41 
Obohacování práce 
Obohacení práce je možné docílit zvýšením míry vlastního rozhodování pracovníka         
a kontroly nad svou prací, případně rozšiřováním příležitostí pro dosažení úspěchu,         
pro osobní růst a získání odpovědnosti. Navíc se zvyšuje rozmanitost práce a její 
autonomie, což zvyšuje spokojenost pracovníka s prácí, ale přináší také značné výhody 
pro organizaci, především co se týká kvality práce. Zároveň se také pracovníci s vyšší 
autonomií snaží zlepšovat pracovní postupy, což vede k vyšší produktivitě práce. Opět se 
ovšem musí nalézt ta správná míra obohacování práce a nesmí se k němu přistupovat 
uniformně, ale je třeba přihlížet ke schopnostem, potřebám a osobnosti konkrétního 
pracovníka.42 
Rotace práce 
Rotace pracovních úkolů a pracovních míst znamená dočasné přemístění pracovníka      
na jiné pracovní místo s jiným úkolem, mnohdy i v jiném prostředí. Podle délky pobytu 
na tomto střídavém pracovním místě se rozlišuje rotace krátkodobá, která probíhá 
v průběhu pracovní směny či týdne a rotace dlouhodobá, trvající několik měsíců až let.43 
                                                 
41 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů, s. 68 – 69 
42 Tamtéž, s. 69 
43 DVOŘÁKOVÁ, Z. Management lidských zdrojů, s. 104 
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Dlouhodobá rotace začíná po delším čase stráveném na jedné pozici (zpravidla po dvou 
až třech letech praxe), kdy se rotující pracovník již na původní pozici zapracoval, a tento 
zaměstnanec nejprve získává nějaký čas na osvojení si pravomocí a odpovědnosti 
příslušející danému pracovnímu místu. Pohyb mezi pracovními místy na stejné úrovni 
řízení se nazývá horizontální rotace. Vertikální rotace značí dočasné přemístění 
pracovníka na jiný stupeň řízení (např. z centrály do pobočky) a diagonální rotace je 
pohyb mezi štábními a liniovými útvary, např. z personálního oddělení je pracovník 
přesunut do divize účetního oddělení. „Někdy se rotace uskutečňuje tak, aby 
pracovník navázal nové kontakty a seznámil se s jiným přístupem k řešení úkolů.     
I když rotace představuje nabídku, kterou pracovník volí dobrovolně, čím systematičtěji 
je používána, tím má menší možnost ji odmítnout.“44 
2.6 Řízení pracovního výkonu 
Podstatou řízení pracovního výkonu je proces zlepšování pracovního výkonu a rozvoj 
schopností, na němž se rovnoměrně podílejí jak vedoucí pracovníci, tak jejich podřízení. 
Je založeno především na dohodě o cílech, znalostech a zlepšování pracovního výkonu, 
stejně jako na dohodě o plánech osobního rozvoje. Zahrnuje i společné a neustálé 
sledování a analyzování pracovního výkonu v porovnání s těmito cíli. V podstatě je 
možné říci, že celý proces probíhá podle obrázku č. 2.45 
„Řízení pracovního výkonu představuje strategičtější a integrovanější přístup založený  
na principu řízení lidí na základě ústní dohody nebo častěji písemné smlouvy mezi 
manažerem (bezprostředním nadřízeným) a pracovníkem o budoucím pracovním výkonu 
a osvojování si schopností potřebných k tomuto pracovnímu výkonu. Na základě zmíněné 
dohody či smlouvy tedy dochází k provázání vytváření pracovních úkolů, vzdělávání       
a rozvoje pracovníka, určité podoby hodnocení pracovníka (hodnocení pracovního 
výkonu pracovníka) mající spíše formu zkoumání faktorů pracovního výkonu                   
a odměňovánní pracovníka. Zároveň dochází k provázání organizačních, týmových           
a individuálních cílů s klíčovými, základními schopnostmi lidí. Jde v podstatě o výraz 
zvyšující se participace každého pracovníka na řízení.“46 
 
                                                 
44 DVOŘÁKOVÁ, Z. Management lidských zdrojů, s. 104 
45 KOUBEK, J. Řízení pracovního výkonu, s. 26 
46 Tamtéž, s. 18 
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Obrázek 2: Průběh řízení pracovního výkonu (Podle Koubka, 2004)47 
Vysoký výkon (Aktivity manažera: povzbuzování žádoucího výkonu a upevňování vazeb 
pomocí peněžních i nepeněžních odměn, ocenění a přidělování prestižnější a náročnější 
práce) 
 
   Začátek období         Průběh období   Konec období 
Dohoda o pracovním   Sledování a prověřování       Závěrečné prozkoumání 
          výkonu           pracovního výkonu v souladu         a posouzení výkonu 
              s dohodou 
 
Řízení pracovního výkonu se týká všech lidí v organizaci, tedy nejen manažerů, ale          
i členů jejich týmů. Jde tedy o komplexní a ucelený přístup k řízení pracovního 
výkonu, protože je třeba vzít v úvahu všechny aspekty systému, kterého se to týká (tedy 
celé firmy), a zahrnout je do procesu. Zároveň je třeba zkoumat, co udělat pro to, aby se 
pracovní výkon neustále zlepšoval a s tím i výsledky práce na každé úrovni organizace.48 
2.6.1 Odměňování a motivace při řízení pracovního výkonu 
Jak již bylo zmíněno, řízení pracovního výkonu představuje propojení pracovního 
výkonu, vzdělávání, rozvoje a odměňování pracovníků. Rozhodující důraz je ovšem 
kladen na soustavné zlepšování pracovního výkonu, k čemuž dochází při soustavném 
                                                 
47 KOUBEK, J. Řízení pracovního výkonu, s. 26 
48 Tamtéž, s. 27 
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zlepšování schopností pracovníků. Aby ovšem mohlo vůbec docházet k tomuto procesu, 
je třeba nastavit odpovídající odměňování, které bude zaměstnance motivovat k práci. 
V podstatě má pak odměňování v koncepci řízení pracovního výkonu dvojí úlohu: 
 Pobídkovou, která podněcuje zaměstnance k pracovnímu výkonu a rozvoji, 
motivuje je k dosažení jejich cílů, čímž dojde ke zlepšení jejich výkonu                
a prohloubení schopností či dovedností pracovníka. 
 Odměňovací, která oceňuje pracovníky za dosavadní práci, poskytuje uznání     
za jejich úspěšnost v podobě dosahování či překračování jejich výkonových cílů.49 
V praxi se ukázalo, že odměňování diferencované podle výkonu, má při řízení 
pracovního výkonu zásadní efekt. Souvisí s tím také fakt, že pracovník přispívá k plnění 
cílů nejen svými výsledky, ale i tím, co do organizace přináší a co do své práce vkládá. 
Objevuje se tak pojem zásluhové odměny za celkový přínos pracovníka k plnění cílů 
organizace. Ta je považována za žádoucí, protože: 
 motivuje pracovníky k vyššímu výkonu a rozvoji jejich dovedností a schopností, 
plní tedy pobídkovou roli, 
 je správné a spravedlivé rozlišovat odměňování pracovníků na základě jejich 
výsledků, schopností a přispění k plnění cílů podniku a takové odměňování, je-li 
založeno na správných, spravedlivých a pracovníkům důkladně vysvětlených 
kritériích, obvykle nevyvolává napětí v kolektivu a přispívá tím k utváření 
harmoničtějších vztahů v organizaci, 
 jasně dává najevo, že pracovní výkon a schopnosti jsou důležité.50 
2.7 Motivační program organizace 
Základní funkcí personální činnosti v podniku je kvalitativní a kvantitativní zajištění 
lidských zdrojů, tj. zabezpečení optimálního počtu kvalifikované pracovní síly a její 
rozmístění na pracovních pozicích dle potřeb organizace. Systém práce s lidmi               
ve společnosti musí vytvářet optimální podmínky pro seberealizaci zaměstnanců a 
zahrnovat všechny oblasti pracovního uplatnění. Zároveň by personální činnost měla být 
integrována do vrcholového managementu firmy a musí respektovat principy organizační 
kultury. Nejčastějšími personálními činnostmi jsou plánování, nábor a výběr 
                                                 
49 KOUBEK, J. Řízení pracovního výkonu, s. 159 - 160 
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zaměstnanců, jejich vzdělávání, hodnocení a odměňování, řízení jejich kariéry a 
jejich uvolňování z pracovního poměru. Tyto činnosti by měly být konkretizovány 
v motivačním programu firmy.51 
2.7.1 Charakteristika motivačního programu 
Motivační program vyjadřuje základní předpoklady pro vznik a udržení žádoucí pracovní 
motivace, která ovlivňuje produktivitu pracovníků a zvyšuje efektivitu prostředků na ně 
vynaložených. Je to jakási konkretizace systému práce s lidmi ve společnosti, která 
v konkrétní podobě představuje soubor pravidel, opatření a postupů, předem 
zanalyzovaných a zaměřených k naplňování organizačních potřeb a cílů, jejichž 
primárním posláním je dosažení žádoucí pracovní motivace a z ní plynoucího 
optimálního přístupu pracovníků k práci, a to ve všech takových aspektech, které jsou 
z hlediska organizace aktuální či trvale významné. Motivační program tedy prostupuje 
celým systémem práce s lidmi ve společnosti; v jistém smyslu jednotlivé subsystémy 
celého systému práce s lidmi sjednocuje.52 
„Na motivaci lidského chování i pracovního jednání může v zásadě působit cokoli, 
všechno to, co pro konkrétního člověka – pracovníka – může být důležité či významné. Je 
v zájmu každého podniku, (...) aby management společnosti a všichni řídící pracovníci 
právě v uvedených oblastech postupovali takovým způsobem, který by vytvářel 
předpoklad pro dosažení optimální úrovně pracovní motivace u všech pracovníků 
podniku.“53 
2.7.2 Východiska pro tvorbu motivačního programu 
Zjištění povahy pracovního jednání lidí umožňuje formulovat určité obecné předpoklady 
výkonnosti pracovníků, jejich pracovní ochotu a spokojenost. K těm nejvýznamnějším 
patří: 
 Pracovníci vykonávají práci, která je smysluplná, která má pro organizaci význam     
a se kterou se identifikují (nebo alespoň práci, která není v rozporu s jejich 
osobními hodnotami). 
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 Pracovníci vykonávají práci pro ně zajímavou, přiměřeně náročnou a která jim 
poskytuje možnosti osobního rozvoje. 
 Pracovníci mají perspektivu a konkrétní možnosti odborného růstu a funkčního 
postupu. 
 Pracovníci jsou za vlastní práci hodnoceni způsobem, který z hlediska 
obsahového odpovídá množství a kvalitě odvedené práce i jejímu významu       
pro organizaci, z hledisek formálních pak respektuje jejich oprávněná očekávání. 
 Pracovníci jsou přiměřeně informováni o všech organizačních skutečnostech, 
které jsou pro ně zajímavé jak z hlediska jejich vlastní pracovní činnosti, tak 
z hlediska lidského. 
 Pracovníci pracují v podmínkách s dobrými pracovními vztahy a jsou vedeni 
způsobem, pro který je charakteristickým rysem vzájemná tolerance                      
a respektování důstojnosti jednotlivých pracovníků.54 
Jeden z nejvýznamnějších přístupů, které vedou k vytváření optimálních předpokladů  
pro formování žádoucí úrovně pracovní motivace, je tvorba práce z hlediska jejího 
obsahu. Tento poznatek nalezl své uplatnění i v praxi, tedy konkrétních manažerských 
přístupech, a jeho základním kamenem je tvorba či obohacování obsahu práce 
v širším slova smyslu. Toto obohacování může dle Provazníka a Komárkové nabývat 
různých podob: 
 zvyšování pestrosti a různorodosti práce (Skill Variety), tzn. přístup, který 
směřuje k tomu, aby určitá pracovní činnost vyžadovala širší spektrum schopností 
a dovedností, 
 důraz na celistvost pracovních úkolů (Task Identity), tzn. přístup, v jehož 
důsledku získává pracovní činnost charakter provádění uzavřeného a samostatně 
identifikovatelného pracovního úkolu, 
 zvyšování významu pracovního úkolu (Task Significance), tzn. realizace 
takových opatření, v jejichž důsledku získává každá konkrétní pracovní činnost  
na svém významu a užitku pro druhé uvnitř i vně podniku, 
 zvyšování autonomie pracovního jednání (Autonomy), tzn. realizace takových 
úprav práce, v jejichž důsledku se posiluje nezávislost pracovníka jak v obsahové, 
tak v časové i prostorové dimenzi, 
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 posilování zpětné vazby (Feedback), tzn. zvýšení množství informací, které 
jedinec ve své pracovní pozici dostává o výsledcích vlastní práce.55 
Uvedené formy tvorby pracovního obsahu nacházejí svůj význam již v dříve zmíněných 
manažerských metodách, tedy v Job Rotation, Job Enlargement a Job Enrichment. 
 
2.7.3 Příprava tvorby a realizace motivačního programu 
Cílem motivačního programu je tvorba takových pracovních podmínek, jež podporují 
optimální pracovní motivaci všech pracovníků podniku. Nejde ovšem pouze o motivaci, 
ale především o zabezpečení jednoho z nejvýznamnějších předpokladů činnosti celé 
organizace. Protože „má-li být dosaženo základního cíle – efektivního fungování podniku 
– skutečně efektivně, pak ovšem tvorbě motivačního programu musí předcházet 
kvalifikovaný rozbor (analýza) zaměřený na identifikaci možných kritických míst 
v podnikové činnosti.“56 
Tvorbě motivačního programu tedy musí předcházet poznání a zhodnocení všech 
skutečností, které mají na fungování organizace, pracovní motivaci a výkonnost 
pracovníků podstatný vliv. Toto poznání pak umožňuje shromáždění relevantních 
sociálně-ekonomických informací, k nimž patří zejména informace o: 
 technických, technologických a organizačních stránkách práce, 
 sociálně-demografických a profesně kvalifikačních charakteristikách pracovníků 
společnosti, 
 charakteristikách pracovního prostředí a pracovních podmínkách, stejně jako        
o sociálním vybavení pracovišť, atp., 
 uplatňovaném systému hodnocení a odměňování pracovníků, 
 uplatňovaných způsobech řízení a vedení pracovníků, 
 uplatňovaném systému personálního managementu, vlastní personální práci          
a systému sociální péče v organizaci.57 
Nejdůležitějším krokem před samotnou analýzou je však shromáždění tzv. měkkých dat, 
tj. informací o charakteristikách pracovní spokojenosti (či jejím opaku) pracovníků,         
o jejich hodnotových orientacích a jejich vztahu k výše zmíněným skutečnostem.58 
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Vlastní postup realizace motivačního programu se skládá z osmi hlavních kroků, kterými 
je třeba projít, aby byla realizace nového programu úspěšná. Těmito kroky jsou: 
1) Analýza motivační struktury pracovníků organizace a vyhodnocení povahy 
jejich (ne-)spokojenosti s organizačními skutečnostmi. Tato základní fáze 
přípravy motivačního programu vede k identifikaci kritických míst v oblasti 
motivace pracovního jednání pracovníků. 
2) Stanovení krátkodobých i dlouhodobých cílů motivačního programu. Tato 
fáze určuje oblasti, na něž je třeba se zaměřit působením motivačního programu 
především. 
3) Zpracování charakteristiky současné výkonnosti pracovníků ve vymezené 
oblasti a stanovení její žádoucí úrovně. Získané rozdíly umožňují přesněji určit 
problémy či úkoly, které je třeba v rámci motivačního programu řešit a               
ve výsledku představují výhodisko pro hodnocení účinnosti motivačního 
programu. 
4) Vymezení potenciálních stimulačních prostředků ve vztahu 
k předpokládanému zaměření motivačního programu. Smyslem tohoto kroku 
je ujasnit si možnosti stimulace žádoucích forem pracovního jednání a vytvoření 
možnosti optimálního výběru konkrétních forem stimulace. 
5) Výběr konkrétních forem a postupů stimulace pracovního jednání a 
stanovení podmínek pro jejich uplatňování. Je důležité říci, že základním 
předpokladem účinnosti jakéhokoliv stimulu je podmíněnost. To znamená, že 
přiznání stimulujícího podnětu je podmíněno splněním předem známé podmínky. 
6) Vlastní sestavení motivačního programu ve formě organizačního dokumentu. 
Motivační program je jedním z významných organizačních dokumentů, přičemž 
slouží mimo jiné jako závazná směrnice upracující činnosti příslušných řídících 
pracovníků. 
7) Seznámení všech pracovníků podniku s přijatým motivačním programem. 
Ačkoli by se mohlo zdát, že tento krok je méně významným, opak je pravdou, 
neboť pracovníci si musí být vědomi, že pro ně – pro jejich pracovní spokojenost 
a pracovní motivaci – vedení společnosti něco dělá, což má výrazně pozitivní vliv       
na jejich prožívání a zprostředkovaně i na jejich pracovní jednání. Zároveň také 
musí být informováni o zaměstnaneckých výhodách, které mohou čerpat, a                   
o podmínkách jejich získání. Jako účelné se také jeví publikování motivačního 
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programu ve formě organizační brožurky, která je kdykoliv přístupná jak 
stávajícím pracovníkům společnosti, tak potenciálním novým zaměstnancům. 
8) Kontrola výsledků uplatňování motivačního programu a realice jeho 
případných úprav. Jelikož motivační program vychází jak z více či méně 
aktuálních potřeb společnosti, tak z podmínek pracovní činnosti pracovníků 
v období jeho přípravy a zavedení, tak je nezbytné počítat s tím, že jak potřeby 
podniku, tak podmínky pracovní činnosti pracovníků, respektive subjektivní 
hodnocení těchto podmínek, můžou v čase doznávat větších či menších změn. 
Motivační program je tedy právě z těchto (ale i dalších) důvodů nutno 
v přiměřených časových intervalech vyhodnocovat a případně (zpravidla) 
upravovat.59 
Je zřejmé, že motivační program musí vždy vycházet z konkrétní situace a potřeb 
konkrétní organizace v daném čase. Není tedy možné vytvořit jakýsi modelový, obecně 
platný motivační program. Obecně však platí, že „vytvoření a realizace účinného 
motivačního programu přispívá současně k hospodářské prosperitě podniku i k podpoře 
pracovní motivace, výkonnosti a celkové pracovní spokojenosti pracovníků.“60 
2.7.4 Výběrový systém zaměstnaneckých výhod 
Způsob poskytování zaměstnaneckých výhod je v praxi uplatňován zejména plošně. 
Avšak v dnešní době některé společnosti přecházejí na individuální program benefitů, 
které jsou individuálně nastaveny potřebám jednotlivých pracovníků. To je principem 
kafetéria systému. Tento systém sleduje řadu cílů, jako je snížení fluktuace, zvýšení 
atraktivity organizace či snížení pracovní neschopnosti. Zároveň se snaží zvýšit 
atraktivitu práce pro potenciální pracovníky a současným zaměstnancům se snaží zvýšit 
pracovní spokojenost a ochotu k pracovnímu výkonu. Podstata tohoto systému spočívá 
v tom, že ponechává na zaměstnanci, aby si podle svých přání a v rozsahu předem 
stanoveného rozpočtu vybral, jaké benefity mu má zaměstnavatel poskytnout.61 
Pracovník si zpravidla vybírá několik nabídek z jakéhosi menu, tedy vhodně sestaveného 
souboru zaměstnaneckých výhod. Jen málokdy si ovšem toto menu může sestavit sám 
z celé šíře nabízených benefitů, protože někdy bývá předmětem volby jen část těchto 
                                                 
59 PROVAZNÍK, V., KOMÁRKOVÁ, R. Motivace pracovního jednání, s. 204 - 206 
60 Tamtéž, s. 207 
61 DVOŘÁKOVÁ, Z. Management lidských zdrojů, s. 339 - 340 
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výhod a ostatní jsou nabízeny plošně. Tento systém zaměstnaneckých výhod je jak       
pro organizaci, tak pro zaměstnance výhodný z několika důvodů: 
 Volitelný systém je úspornější a poskytuje možnost větší kontroly nákladů. 
 V důsledku vývoje ve společnosti i v hodnotových orientacích lidí se potřeba 
některých tradičních výhod snížila a lze na nich ušetřit. Objevují se však nové 
potřeby, jejichž uspokojení může mít silný motivační náboj a motivační náklady 
jsou tak vynakládány efektivněji. 
 Systém tím, že je hospodárnější, umožňuje cíleněji vynakládat prostředky a 
zároveň tím rozšířit škálu zaměstnaneckých výhod, čímž se stává pestřejším a 
přitažlivějším. 
 Zaměstnanecké výhody mohou být užitečné k získávání a stabilizaci pracovníků. 
Zatímco při plošném poskytování benefitů může dojít k plýtvání finančními 
prostředky, výhody šité na míru pracovníkovi jsou přitažlivější jak pro stávající, 
tak pro potenciální zaměstnance. 
 Volitelný systém může mít pozitivní dopad i na postoje a chování zaměstnance, 
lidé si jej více váží a mají pocit, že jsou rovnoprávnějším partnerem než            
při tradičním systému benefitů. 
 Volitelné systémy poskytují organizaci i zaměstnancům (odborům) možnost lepší 
kontroly na rozdělováním zaměstnaneckých výhod, protože volba každého 
pracovníka je registrována a evidováno může být i čerpání těchto výhod. Do 
značné míry se tedy eliminuje zneužívání výhod určitým jedincem, zatímco 
organizaci tato evidence přináší informace o motivační struktuře pracovníků. 
 Protože některé zaměstnanecké výhody bývají zdanitelné a jiné ne, individuálně 
nastavené soubory benefitů mohou být pro zaměstnance daleko atraktivnější než 
tradiční systém. 
Nevýhodou volitelného systému je jeho vyšší administrativní náročnost. Také 
zaměstnanci sami nemusejí vždy rozpoznat své aktuální a zejména perspektivní 
potřeby, což vede k nevhodnému výběru – a jelikož nemohou svůj výběr měnit 
průběžně, ale spíše v delších intervalech, ponesou si následky svého nevhodného 
rozhodnutí nějakou dobu – a možném odražení v jejich spokojenosti. Obvykle 
nebudou obviňovat sebe, ale neochotu organizace k pružné změně jejich volby.62 
                                                 
62 KOUBEK, J. Řízení lidských zdrojů, s. 275 - 278 
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Katalog (čili toto „menu“) požitků a služeb obvykle tvoří: 
 výplata přiznané částky v hotovosti (ročně či kumulativně za několik let), 
 pojištění (životní, penzijní připojištění, aj.), 
 kumulovaný volný čas (dřívější odchod do důchodu, delší dovolená, delší 
pracovní volno na vzdělávání, kratší pracovní týden nebo rok), 
 příspěvek na oddech a aktivity ve volném čase (rekreaci, rehalibilitaci, sportovní a 
kulturní aktivity, aj.), 
 věcné požitky (služební byt či dům, služební vůz, služební telefon, produkty 
zaměstnavatele, aj.), 
 zvýhodněné půjčky od zaměstnavatele, 
 poradenství (právní, daňové, psychologické, aj.), 
 účast na zisku, 
 podíl na akciích. 
Největší rozdíl kafetéria systému tedy spočívá v tom, že zaměstnanec si sám rozhoduje 
o struktuře svých benefitů. Je svobodný v rozhodování, jak použije jemu přiznanou 
částku a jak si přitom vyhodnotí informace, které se ho týkají. Tento aspekt výrazně 
přispívá k posílení osobní odpovědnosti a může pozitivně působit k aktivizaci 
zaměstnance, aby se zajímal o mechanismy řízení v organizaci a její výsledky. Pro 
zaměstnavatele znamená efektivní uplatnění tohoto přístupu: 
 pravidelně provádět průzkum motivační struktury zaměstnanců, 
 sledovat vývoj u konkurence; tedy jaké mzdy a benefity poskytuje, 
 aktualizovat svou nabídku zaměstnaneckých výhod, 
 zaměstnance dobře informovat o různých výhodách, popř. také nákladech 
organizace na ně, aby příjemce lépe pochopil sociální péči, která bývá v mnoha 







                                                 
63 DVOŘÁKOVÁ, Z. Management lidských zdrojů, s. 340 
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3 Analýza současného stavu 
Tato část práce se zabývá analýzou společnosti Tarifomat, mladé progresivní organizace 
vzniklé v roce 2011, která funguje jako srovnávač mobilních tarifů a energií a jejíž hlavní 
činností je přeprodej služeb síťových mobilních operátorů. 
V první části této analýzy je charakterizována samotná společnost, popsány její obecné 
charakteristiky, uvedena stručná historie a pozice společnosti na trhu, vysvětlen princip 
jejího fungování a představeny její výkonné orgány a organizační struktura. Vše 
zakončuje obecná charakteristika zaměstnanců společnosti, o něž jde při tvorbě 
motivačního programu především. 
Druhá část této analýzy se zaměřuje na systém odměňování ve společnosti a 
v současnosti poskytované benefity, tedy aktuální strukturu motivačního programu 
společnosti. V souvislosti s tím jsou zde také popsány zaměstnavatelem poskytované 
benefity zaměstnancům. 
V posledním oddíle analytické části práce je uvedena analýza vnějšího prostředí 
společnosti a posouzena konkurence vybrané společnosti v regionu. 
Po celkovém zhodnocení interních i externích analýz podniku je vypracována SWOT 
analýza, kde jsou s určitou průměrnou váhou zobrazeny jednotlivé silné i slabé stránky, 
příležitosti i hrozby společnosti. 
3.1 Charakteristika společnosti 
3.1.1 Obecné údaje 
Název společnosti:   Tarifomat, s. r. o.  
Sídlo:     Na Hřebenkách 2288/72, Smíchov, 150 00 Praha 5. 
Datum vzniku:   30. května 2011, datum zápisu do OR 16. června 2011. 
Právní forma:    společnost s ručením omezeným. 
Počet zaměstnanců:   214.64 
Základní kapitál:   200.000 Kč (splaceno 100%). 
Předmět činnosti:  výroba, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 a 3 
živnostenského zákona. 
Statutární orgán:  jednatel společnosti. 
Jednatelé společnosti:  Pavel Černoch, Mgr. Dušan Šenkypl.65  
                                                 
64 Stav k 15.12.2015. 
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3.1.2 Stručná historie společnosti 
Tarifomat se zrodil jako podnikatelský záměr zprvu napsaný na jedné stránce formátu 
A4. Zakladateli společnosti byli společníci Roman Nováček a Petr Fajmon. Ti si během 
studií všimli, že na českém trhu je v prodeji mobilních tarifů díra na trhu, a po vzoru 
britského srovnávače billmonitor.com vytvořili svůj srovnávač mobilních tarifů a 
aplikovali ho na české poměry. Roman Nováček měl v začátcích na starost obchod a jeho 
společník Petr Fajmon vytvořil samotnou kalkulačku – srovnávač mobilních tarifů.66 
Červen 2011 – Vznik společnosti (6 zaměstnanců pracujících v jedné místnosti). 
Březen 2012 – Tarifomat se stává první cenovou kalkulačkou mobilních tarifů, která 
získává certifikaci od Českého telekomunikačního úřadu. 
Březen 2012 – Reportáže předních českých deníků rekordně zvedly poptávku                
po srovnávači a díky tomu se společnost rozšiřuje. 
Květen 2013 – Tarifomat se stěhuje do kancelářské budovy na Horáckém náměstí 
v Brně. 
Říjen 2013 – Společnost začíná fungovat i jako srovnávač energií. 
Listopad 2013 – Soutěž od Tarifomatu, která výherci zařídila lístky na Velkou cenu Abú 
Dhabí, přináší společnosti další vlnu zájmu a nových zákazníků. 
Duben 2014 – Díky reportáži České televize se organizace opět rozšiřuje a musí najít 
nové prostory. 
Květen 2014 – Firma si pronajímá prostory v budově Zderadu na ulici Křenová v Brně. 
Stávající prostory nedostačovaly rozšiřujícím se potřebám společnosti. 
Prosinec 2014 – Skupina NetBrokers Holding, a. s., leader v oblasti e-commerce, se 
stává společníkem společnosti. 
Prosinec 2014 – Společnost začíná fungovat i jako srovnávač pojištění povinného ručení. 
Duben 2015 – Skupina NetBrokers Holding, a. s. se stává jediným společníkem, když 
získává 100% podíl ve společnosti a zařazuje tak Tarifomat do své struktury. 
Červen 2015 – Zákaznické centrum Tarifomatu se pro nedostatek prostor                     
pro bezproblémové fungování obchodní společnosti přesouvá z budovy Zderadu            
do budovy Business centra Titanium na Nových sadech v Brně.67  
                                                                                                                                                 
65 MSČR. Veřejný rejstřík a Sbírka listin – Tarifomat [online] 
66 NOVOTNÝ, P. Postavil byznys na slevách u mobilních operátorů. Šetří lidem peníze [online] 
67 STEIGEROVÁ, M. Rozhovor s managementem společnosti dne 15. 12. 2015 
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Současná pozice podniku 
Tarifomat, s. r. o., člen skupiny NetBrokers Holding, a. s., je mladá a progresivní 
společnost, která již od roku 2012 patří ke špičce v oboru distribuce služeb mobilních 
operátorů. Je rovněž porovnávačem těchto služeb, který každoročně získává certifikaci  
od Českého telekomunikačního úřadu, který ručí za jeho nezávislost. Díky 
prozákaznickému přístupu a portfoliu výhodných neveřejných nabídek dovedla 
společnost pomoci téměř 200.000 zákazníkům, čímž získala pozici jedničky na trhu.68  
Společnost provozuje v současné době jediné zákaznické centrum, které sídlí v centru 
Brna na Nových sadech, přičemž v prostorách tohoto zákaznického centra pracuje více 
než 200 zaměstnanců a dále se společností spolupracuje 8 externích zaměstnanců, kteří 
pro společnost zajišťují podpůrné procesy jako je účetnictví, marketing či úpravy 
počítačového systému (IT programátoři). Tarifomat v současné době nemá žádnou 
dceřinnou společnost, nicméně svými aktivitami zasahuje i do zahraničí, konkrétně 
působí pomocí telekomunikací i na Slovensku, kde je jeho činnost obdobná jako v České 
republice.69 
Po rozšíření organizace v roce 2014 se ve společnosti utvořila nová oddělení, která 
odpovídají současnému stavu. Ve společnosti se tedy nachází oddělení prodeje70, kde 
probíhá telefonická komunikace se zákazníky a tvorba objednávek; dále oddělení 
aktivační oddělení zákaznické podpory71, kde probíhá následná komunikace se zákazníky 
a funkce zákaznické podpory; administrativní oddělení zákaznické podpory72, kde 
dochází ke zpracování objednávek ze Salesu; ve společnosti je také oddělení Reportingu 
a auditu73, kde se kontroluje kvalita hovorů a probíhá zde administrativní podpora chodu 
společnosti a také oddělení IT podpory74, které zajišťuje bezchybné fungování 
technického zázemí společnosti. Nedílnou součástí společnosti je i provozní oddělení75, 
které zajišťuje veškeré zbývající podpůrné procesy mimo účetnictví a marketingu, 
kteréžto činnosti zprostředkovávají externí pracovníci.76 
 
                                                 
68 TARIFOMAT. O nás [online] 
69 STEIGEROVÁ, M. Rozhovor s managementem společnosti dne 2. 12. 2015 
70 Dále označováno jako Sales. 
71 Dále označováno jako Aktivace Backoffice. 
72 Dále označováno jako Administrace Backoffice. 
73 Dále označováno jako Reporting a audit. 
74 Dále označováno jako IT. 
75 Dále označováno jako Provoz. 
76 STEIGEROVÁ, M. Rozhovor s managementem společnosti dne 2. 12. 2015 
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3.1.3 Základní principy a poslání společnosti 
Každá společnost má nějakou politiku a poslání, které propaguje a podle kterých se řídí. 
Tarifomat si zakládá na třech následujících principech:  
100% zákaznická garance 
Společnost Tarifomat si zakládá na garantování 100% spokojenosti zákazníka, přičemž 
Monika Steigerová k tomu dodává: „V každém okamžiku se na toto soustředíme 
především a nikdy nedovolíme, aby naše vlastní pohodlnost nebo neschopnost byla 
příčinou prohřešku proti zákazníkově spokojenosti. V případě, že je zákazníkova 
spokojenost ohrožena, vynaložíme veškeré úsilí a možnosti, abychom situaci 
zachránili.“77 Proto také společnost garantuje 100% spokojenost po celou délku trvání 
objednané služby.78 
Bezplatný právní servis 
V případě, že by v rámci objednávky došlo k situaci, která je třeba řešit s pomocí 
právních zástupců, nabízí společnost svým zákazníkům možnost bezplatně využít jejího 
právního zástupce, který zákazníkovi pomůže jeho situaci co nejlépe vyřešit.79 
Finanční záruky 
Společnost Tarifomat garantuje svým zákazníkům, že cena, kterou budou za službu hradit 
síťovému operátorovi, je neměnná po celou dobu trvání objednané služby. Toto je ovšem 
možné pouze za předpokladu, že si zákazník objedná služby s fixací, neboť                    
při objednávce služeb bez garance může poskytovatel (tedy síťový operátor) ceny 
kdykoliv měnit.80 
Poslání společnosti 
Základním posláním společnosti je tedy přinášet pro své zákazníky ty nejvýhodnější 
služby, díky čemuž může společnost garantovat spokojenost s těmito službami, neboť 
jsou nastaveny dle individuálních požadavků zákazníků. Zároveň chce společnost 
přinášet kvalitní a dlouhodobé uplatnění pro spolupracovníky, jakož i být efektivním 
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distribučním kanálem pro partnery. Tarifomat si také zakládá na inovaci v technologiích a 
procesech, čímž dosahuje uspokojivé návratnosti investice pro společníky.81 
3.1.4 Princip prodejního programu 
Společnost funguje na principu přeprodávání služeb síťových mobilních operátorů a 
dodavatelů energií koncovým zákazníkům.  
1) Koncový zákazník si zadá poptávku na webových stránkách společnosti, kam je 
také umístěna tzv. kalkulačka, což je cenový srovnávač služeb a tarifů 
jednotlivých síťových operátorů či dodavatelů energií.  
2) Na tuto poptávku reagují zaměstnanci (specialisté) na jednom z nejdůležitějších 
oddělení společnosti – Salesu - a společně se zákazníkem vyberou pro něj 
nejvýhodnější řešení, čímž vytvoří objednávku služeb. 
3) Tato objednávka dále pokračuje na Administraci Backoffice, kde se zpracuje a 
následně zadává do systémů obchodních partnerů. Následně objednávka vyčkává, 
dokud není služba doručena koncovému zákazníkovi. 
4) Po doručení služby nastává proces zřizování služby, což může trvat i několik 
měsíců. Zákazník má po celou tuto dobu možnost komunikovat s oddělením 
Aktivace Backoffice, kde mu tamní specialisté dokáží zodpovědět většinu jeho 
dotazů ohledně zřizované služby. 
5) Finální fází celého procesu je aktivace služby u koncového zákazníka, což pro něj 
znamená, že již může objednanou službu využívat. I po tomto bodě ovšem stále 
má právo obrátit se na společnost Tarifomat, která mu garantuje zákaznickou 
podporu po celou dobu využívání objednané služby.82 
3.1.5 Orgány společnosti 
Právní formou analyzované obchodní korporace je společnost s ručením omezeným, což 
znamená, že statutárními orgány společnosti jsou jednatelé. Těmi jsou v současné době: 
 Pavel Černoch 
 Mgr. Dušan Šenkypl83 
                                                 
81 Interní předpisy a dokumenty společnosti Tarifomat. 
82 Tamtéž. 
83 MSČR. Veřejný rejstřík a Sbírka listin – Tarifomat [online] 
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Oba společníci mohou jednat samostatně; pouze v případě, kdy objem obchodního 
závazky přesahuje 1 mil. Kč bez DPH, jsou oba jednatelé povinni jednat společně a 
připojit své podpisy při společném rozhodnutí.84 
3.1.6 Organizační struktura 
Na vrcholu organizační struktury stojí výkonný ředitel společnosti, který zodpovídá       
za finanční výsledky společnosti a nastavuje obchodní strategii, kterou bude společnost 
využívat. V jeho kompetencích je také obecná strategie společnosti a vize, což je jeden 
z nejdůležitějších parametrů obchodní činnosti.85 
Přímými podřízenými výkonnému řediteli jsou manažer procesů a komunikací, manažer 
kontroly a manažer slovenského projektu. Ti mají na starost dílčí činnosti potřebné       
pro chod společnosti, jako jsou například interní komunikace i styky s obchodními 
partnery a dohled nad dodržováním principů společnosti.86 
Procesní manažer je takovým zástupcem výkonného ředitele, neboť tvoří komplexní 
strukturní spojení s nižšími stupni vedení společnosti. Pod jeho kompetenci tedy spočívá  
i dohled na práci a podpora manažerů jednotlivých oddělení, kteří zodpovídají za chod a 
bezchybnou práci svého oddělení.87 
Pod jednotlivými manažery oddělení se strukturně nacházejí teamleadeři. Ti jsou 
důležitým komunikačním kanálem mezi managementem společnosti a řadovými 
zaměstnanci. Jejich úkolem je též vést svěřený tým pracovníků a postarat se o jejich 
efektivní činnost, za což jsou také hodnoceni.88 
Na nejnižším stupni organizační struktury se nachází řadoví pracovníci, kteří ovšem tvoří 
nejdůležitější stupeň této struktury, neboť bez nich by společnost nemohla fungovat. Ti 
mají v popisu práce rozličné činnosti, které se diferencují podle oddělení, na nichž 
jednotliví pracovníci působí. Jejich úkolem je poslouchat rady teamleaderů a dodržovat 
nastavené principy společnosti.89 
                                                 








Pro jednodušší orientaci v práci je kompletní schéma organizační struktury k dispozici 
v přílohách jako Příloha č. 1. 
3.2 Základní charakteristiky zaměstnanců 







3.2.1 Počet zaměstnanců 














3.2.2 Genderové rozložení dle oddělení 
















3.2.3 Dosažené vzdělání zaměstnanců 
















3.2.4 Věková struktura pracovníků 














3.3 Analýza systému odměňování 





3.3.1 Struktura mzdy 























3.3.2 Výkonové prémie 


























3.3.4 Pracovní doba a přestávky 































































3.3.5 Zaměstnanecké benefity 







































3.4 Výzkum a analýza motivačního systému 




3.4.1 Použité metody 
















3.4.2 Zpracování výsledků řízeného rozhovoru 
































3.4.3 Shrnutí řízeného rozhovoru 












3.4.4 Zpracování a shrnutí výsledků dotazníkového šetření 



























3.5 Analýza konkurence  




























3.6 Analýza trhu práce v Jihomoravském kraji 
Tato podkapitola práce se zabývá analyzováním externích faktorů, které mají vliv          
na personální činnost společnosti Tarifomat. Analyzovaná společnost má sídlo v Praze, 
nicméně po celou dobu své činnosti je její zákaznické centrum, které je zároveň i jakýmsi 
srdcem celé obchodní korporace, v Brně, a tudíž se tato část práce zabývá externími 
faktory působícími v Jihomoravském kraji.  
3.6.1 Vývoj míry nezaměstnanosti 
V Jihomoravském kraji je obecně dosahováno vyšší míry nezaměstnanosti. 
Z následujícího obrázku je patrné, že v současnosti vyšší míry nezaměstnanosti 
v Jihomoravském kraji dosahují ženy, avšak v dlouhodobém horizontu je zřejmé, že jsou 
to spíše muži, kdo má vyšší míru nezaměstnanosti. Prognóza vývoje míry 
nezaměstnanosti v kraji je relativně dobrá - za poslední rok klesla tato hodnota z přibližně 
8 % na aktuálních přibližně 7 %.90 
                                                 
90 ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD. Nezaměstnanost v Jihomoravském kraji [online] 
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Obrázek 3: Vývoj míry nezaměstnanosti v JMK dle pohlaví91 
 
Následující obrázek ukazuje vývoj nezaměstnanosti v jednotlivých okresech 
Jihomoravského kraje. Jelikož působnost zákaznického centra byla po celou dobu jeho 
činnosti v okrese Brno-Město, je nejdůležitější křivkou ta, jež má světle zelenou barvu. 
V posledních letech je tedy patrný nárůst nezaměstnanosti v tomto okrese, jejíž hodnota 
se v současnosti pohybuje okolo 8%, tedy nad krajským průměrem. 
Obrázek 4: Vývoj míry nezaměstnanosti v JMK dle okresů92 
 
Pokud by trend klesající nezaměstnanosti v okrese Brno-Město pokračoval i nadále, 
znamenalo by to pro společnost hledající nové kvalifikované pracovníky nutnost mírně 









3.6.2 Průměrná hrubá mzda 
V Jihomoravském kraji je hodnota tohoto ukazatele přibližně o 1000 Kč nižší než je 
celorepublikový průměr, který je hodně ovlivněný průměrnou hrubou mzdou v Praze, 
nicméně i tak jeho výše osciluje mezi třetí až čtvrtou nejvyšší průměrnou hodnotou 
v České republice. Dlouhodobě tento ukazatel vykazuje rostoucí trend, což odráží vliv 
inflace a pohybu tržních sil.93 
Následující tabulka zobrazuje vývoj totoho ukazatele od počátku desetiletí 
v Jihomoravském kraji, přičemž je patrné, že v současné době průměrná hrubá mzda 
v kraji atakuje hodnotu 25000 Kč. 
Obrázek 5: Vývoj průměrné hrubé mzdy v JMK94 
 
Společnost si nepřála zveřejnit tyto informace. 
 
 
3.7 Oblíbenost benefitů v České republice 
V roce 2014 se Pojišťovna ING spojila se Svazem průmyslu a dopravy, aby zanalyzovala 
oblíbenost benefitů u českých zaměstnanců. Tohoto průzkumu se zúčastnilo 171 firem 
zabývajících se různými odvětvími, avšak především zpracovatelským průmyslem, 
z nichž bylo 34 % moravských a 66 % z Čech. Podnětem pro vypracování této analýzy 
bylo pozvolné rozšiřování portfolia benefitů, které zaměstnavatelé začali nabízet svým 
zaměstnancům. Od roku 2008, kdy české podnikatele zasáhla světová finanční krize, tyto 
                                                 




benefity zůstávaly utlumené, nicméně s nárůstem zakázek a potažmo i tržeb začali 
zaměstnavatelé k tomuto kroku pozvolna přistupovat, aby získali kvalifikovanou 
pracovní sílu.95 
Obrázek 6: Poskytování zaměstnaneckých benefitů v ČR96 
 
Velice oblíbeným benefitem mezi českými zaměstnanci je příspěvek na stravování, tzn. 
stravenky. Ty byly jedním z nejrozšířenějších benefitů po velmi dlouhou dobu, nicméně 
od této výhody někteří zaměstnavatelé ustupují kvůli vysoké administrativní náročnosti. 
Z toho důvodu přistoupila společnost Benefit Management, s. r. o. k zavedení tzv. 
elektronických stravenek, které by do budoucna mohly nahradit klasické papírové 
poukázky. Výhodou těchto e-stravenek je jejich snadné používání a právě značná 
administrativní úleva. Navíc se společnost PwC Česká republika, jež se zabývá auditem a 
daňovým poradenstvím, domnívá, že do tří let bude nejméně 50 % příspěvků                  
na stravování vydáváno zaměstnancům právě tímto způsobem, což z e-stravenek dělá 
perspektivní motivační nástroj.97  
                                                 
95 ING POJIŠŤOVNA. Zaměstnanecké benefity na konci ekonomické krize [online] 
96 IDNES.CZ. Firmy v Česku ožívají [online] 
97 BENEFIT PLUS. Benefit Management spouští první elektronické stravenky v ČR [online] 
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3.8 Dotace a možnosti spolupráce 















3.9 Celkové zhodnocení analytické části 


























































































3.10 SWOT analýza 

















































































4 Návrhová část práce 










4.1 Organizační struktura 























4.2 Evidence zaměstnanců 




















4.3 Volitelný systém benefitů 

























4.3.1 Elektronické stravenky 

















4.3.2 Návrh cenového rozpětí benefitů 























4.4 Pracovní doba 
















4.5 Stínování práce 








4.6 Rotace práce 









5 Ekonomické zhodnocení návrhů 
Společnost si nepřála zveřejnit tyto informace. 
 
 
5.1 Náklady a přínosy změny organizační struktury  





5.2 Náklady a přínosy evidence zaměstnanců 







5.3 Náklady a přínosy volitelného systému benefitů 



































5.4 Náklady a přínosy změny pracovní doby 






5.5 Náklady a přínosy rotace a stínování práce 
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Příloha č. 3: Výsledky dotazníkového šetření 
Společnost si nepřála zveřejnit tyto informace. 
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